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Lately, the army had heroic stances based on boldness and intelligence that flourished 
and cascaded in our golden records. Our units highlighted these stances at the eastern 
borders by revealing the goals of the terrorist before being completed and nipping them 
in the bud, therefore turning their expected hostile consequences into illusions, confusion 
and turmoil and halted terrorism that was aiming to generalize its empty resounding 
statements concerning hitting the institution, causing the fall of martyrs, terrorizing 
villagers and shaking trust and safety. 


We are not underestimating the danger that the last operations have caused us 
wounded soldiers. However, what happened is a definite frustration of the dangerous 
repercussions that terrorism was aiming for and waiting for. Therefore, it resorted 
to increasing its “suicidal and bombing” acts that multiplied even though they were 
destined to fall and fade away. 


All the previously mentioned encouraged all parties that are related to us to shower us 
with commendations, confirm their supporting stances and increase their cooperation. 
For in this case, we all have common interest although we hold the bigger share of 
worry and threat. 


We are executing our preemptive successful acts and pumping momentum in our 
preparedness in order to preserve our citizens and protect our land on one hand 
and preserve humanitarian dignity everywhere on the other hand. We are in an 
“anticipation” case with terrorism, it is not a race. We hit it before it is able to reach 
our levels. Terrorism will not go in parallel with us in spreading our impact over our 
national land, we are not racing it. It does not have a place in here, there is no fertile 
land, no barren land nor any other kind of land. 


The whole world tends to consider terrorism an intruder. This is why the world is 
united in its face, including institutions, committees and media outlets as well as the 
holy religions that all reject this deviated destructive mentality and refuse to remain 
under their wings with fake slogans and mottos that have no relation whatsoever with 
them. 


Brigadier General Ali Kanso 
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N Introduction 


[N According to the World Bank(), Lebanese 
citizens incur on average 220 interruptions of 
electricity per year, which is the worst performance 
in the Middle East. Today, electricity production 
stands at around 1,500 megawatts (MW) while 
demand exceeds 2,400 MW at peak times, resulting 
in rationing cuts from between 3 to 20 hours a day, 
depending on where you are in Lebanon. 


The main reason behind choosing this topic is 
the dramatic deterioration of the power sector in 
Lebanon, especially after the commencement of 
the Distribution Service Provider (DSP) Project in 
"Eléctricité du Liban” (denoted by EDL). So it will 
be valuable to evaluate this experience and address 
the weaknesses & mistakes made in each stage before 
and during the project implementation, in order to 


1- www.worldbank.org. 


2- www.georgessassine.com, À New Vision for Lebanon. 


take lessons for future by answering three important questions: 
1. What are the drivers of adopting DSP Project ? 
2. What are the main reasons behind the failure of DSP project? 


3. How can we deal with the current status in light of negative 
consequences resulted by the DSP Project ? 


Successively, the institutional approach that I have chosen to 
adopt led me to analyze the public private partnership (ppp) 
(chapter 1), the situation of EDL (chapter 2) and the DSP project 
analysis (chapter 3). 


I- Public-Private Partnerships 
1- Definition of PPP 


Many definitions of the PPP®) were made by economists 
and practitioners, but some of it will be mentioned in order to 
understand the typical notion: 


+ PPPis acommon project established between the private party 
and the public party. The relationship is based on the experience 
of each sector in a way forming an obvious predefined public 
requirements associated with deliberate risk sharing. 


+ PPP means that public and private parties are agreed to share 
their power and skills to achieve à common interest. 


° PPP is a collaborative model that aims to achieve public 
interest through a contractual engagement between the public 
party which lacks the capabilities, and the private party which is 
able to cover the public deficiency. 

° The public sector in the partnership agreement may either 
contribute to the investments of the intended project or allow the 
usage of the main fixed assets for the operation process, while the 
private sector can use flexible styles of management that may not 
be available in the public sector, which often adopts bureaucracy. 


3- http//ppp.worldbank.org/public-private-partnership/overview/what-are-public-private-partnerships. 
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° PPP means that each party of the partnership agreement 
has obligations and responsibilities to build or operate a public 
facility, and they have to allocate the potential risks between 
them according to their capacities and qualifications to achieve 
value for money. 


2- Types of PPP agreements(* 


Public sector can apply several types of PPP agreement; this 
depends on the project requirements compared with the 
resources available in the public party, which usually seeks 
for the experience of the private sector that has better project 
and risk management (for instance: improving service quality, 
transferring risk, maintaining service control). 


Public private partnership agreements have many forms. 
However some of it will be addressed as follows: 


+ Just Finance: 


The public entity in this case has the capacity to design, build 
and operate the project; however he lacks the financial resources. 
The role of the private party here is restricted in ensuring the 
funds needed to carry out the public service or project. 


These partnership agreements are usually made by the private 
financial institution that is able to lend long term loans. 


+ Operation & Maintenance Contract (O & M): 


The role of the private party in this type of partnership 
agreement is to operate and maintain an already existing facility 
(or asset), and therefore the government may grant to the private 
party the right to charge tolls to the users in order to help finance 
the improved operation and maintenance of the facility. This 
partnership agreement has a determined time specified in the 
contract documents. 


4- Public-Private Partnerships: Principles of Policy and Finance, by E.R. Yescombe. 


The public entity, in case of O&M, asks for private cooperation 
because he lacks the technical capacity to operate and maintain 
such facility. However the ownership of the facility remains 
public. 


° Build & Finance: 


In this type of partnership agreement, the private party 
undertakes only the role of constructing the asset. In addition to 
that, he is responsible for financing the capital cost throughout 
the construction time limit. 

* Design-Build-Operate (DBO): 

In this type of partnership agreement, the public entity provides 
the necessary funds to the private party which is responsible for 
designing, building and operating the facility. The private party is 
then paid a management fee according to performance standards. 
This type of partnership may be suitable for very large projects 
for which the private sector is unable to finance wholly. 

° Design-Build-Finance-Maintain (DBFM): 

In this type of partnership agreement, the private party is 
responsible for designing, building, financingand maintainingthe 
asset, while the operating task remains under the responsibility 
of the public entity. 

DBFM agreement is deemed a long term contract. 

* Design-Build-Finance-Maintain-Operate (DBFMO): 

This kind is à typical type of PPP agreement since the private 
party is responsible for designing, building, financing, operating 
and maintaining the asset. Such agreement is usually deemed a 
long term contract. The ownership of asset or facility in DBFMO 
remains public. 

* Build-Own-Operate (BOO): 

In this type of PPP agreement, the private party builds, owns 
and operates the facility with some degree of encourgement from 


the government. In such agreement, the government doesn't 
provide direct funding but it may offer some financial incentives 
such as tax-exempt status. Furthermore, the private party owns 
and operates the facility independently. 

° Build-Operate-Transfer (BOT ): 

Under BOT, the private party builds, operates and then transfers 
the ownership of the facility to the public entity at the end of the 
operation period. Massive initial investment of private funding 
sources is therefore required from this private party and is to be 
repaid from the tolls collected from users. 


° Build-Own-Operate-Transfer (BOOT): 


À BOOT agreement is often seen as a way to develop a large 
public infrastructure project with private fundinge. In this type 
of partnership agreement, the private party designs and builds 
the facility (ex: airport, power plant.) to the public entity. 
Moreover, the private party owns and operates such facility for 
a specified period of time (defined in the PPP contract, usually 
from 20 to 30 years). However after that period the ownership of 
the facility will be reverted back to the public authority under a 
predetermined price. 


*Build-Lease-Operate-Transfer (BLOT): 


In this case, the private party is responsible for designing, 
financing and building the facility on a leased public land. In 
addition to that, the private party operates the facility for the 
duration of the lease and after that transfers the ownership to the 
public entity. 

+ Concession: 


This type of agreement states that the public entity will give 
the private party the exclusive right to operate, maintain and 
make investments in certain public facility (ex: water plant 
concessions), for a given period of time, while the ownership of 
the asset will be reverted back to the public authority after the 


e. 


end of the contract. Moreover, the concessionaire agrees to pay 
a percentage ratio of the outcomes to the public entity according 
to the contract conditions. 


2- Models of Public-Private Partnerships 


The forms of agreement between the public party and the private 
party differ according to the degree of private sector involvement 
from one side and the extent of risk sharing on the other side. 

The following figure is a Canadian sample of PPPÔ) classification 
and it shows a scale of PPP starting from the minimum level 


of private sector involvement to the maximum one which is 
privatization: 


The Scale of Public-Private Partnerships: 
Risk Transfer & Private Sector Involvement 
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© The Canadian Council for Public-Private Partnerships 


Figure 1: The scale of PPP 


3- PPP Benefits 
° Value for money 


Compared to traditional procurement, PPP Projects have more 
opportunities to achieve value for money, which is deemed the 


5- The Canadian Council for PPP. 
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essential goal of procurement. This fact can upgrade the quality 
level of the project and achieve the public interest without any 
additional funds. 


° Allocation of risk 


One ofthe probable advantages of adopting PPP is mitigatingthe 
potential risk that may arise during the project implementation 
by transferring it to the private sector. But since risk is sometimes 
costly, the public sector has to compare between the cost of 
bearing the risk and the cost of transferring it. 

° Input v/s Output 

Moving from input based contracts to output based contracts 
can deliver more flexible area for the private sector to select 
the inputs and the process that will lead to obtain the required 
output. This fact will encourage economic operators to be more 
competitive by reducing the input price as much as possible. On 
the other hand, using output specification will induce innovation 
since economic operators are not limited to adopt a certain 
process to deliver the service because the concern is the result 
rather than the mechanism. 

* Access to private capital 


That will lead to reduce government budget and budget deficit 
by taking the advantage of private investments. 

° Quality 

If planned properly, PPP can deliver better quality standards 
and services during the expected life of the project. 


1.4 Challenges that surround PPP 


Although PPP has many advantages, there are some challenges 
that face the partnership projects. Some of these challenges are 
addressed below: 
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* High capital cost to the private sector 


One of the disadvantages in partnership projects is that the 
public sector can borrow funds with lower interest rate (for 
instance treasury bonds), while the private sector suffers from 
high cost of capital. This fact can probably affect the total cost of 
the project. 


Moreover, the cost of potential risks in the field of building, 
operating and maintaining the project is not taken into 
consideration. However, in the case of private sector it will be 
regarded, causing further increase in the project’s total cost. 


Therefore, the argument in this section states that the public 
sector can borrow funds at a lower interest rate than the private 
sector does. 


+ Return on investment 


Any PPP agreement aims at achieving mutual benefits for both 
public and private parties, where public sector aims to attain 
public interest, and private sector seeks for making profit. 


Hence, the return on investment is a critical element considered 
by the private party when making a partnership agreement, 
because he aims to maximize his profit as much as possible. In 
addition to that, the private party usually requires high rate of 
return on investment in order to cover the different risks that 
may arise during the project implementation. 

It is important for the public sector to know that any project 
has unforeseen results. So he should balance between the rate of 
return on investment and keeping reasonable incentives for the 
private party in order to foster the participation of the greatest 
possible number of economic operators. 

On the other hand, enhancing competition would help the 
public party to limit the exaggerated rate of return on investment 
submitted by the private parties, who would seek for innovation 
in order to reduce their operating costs. 
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° Limitation of transparency and accountability 


During the implementation of the project, the public party 
seeks for maximizing accountability and transparency, while the 
private party does not consider these principles because he is less 
prone to reveal his expenditures and the way he operates due to 
confidentiality. 


° The possibility of bankruptcy 


Other essential risk that faces public private partnership 
agreement is the financial situation of the economic operator 
who is able to go bankrupt due to several unforeseen reasons. 
However, the public party can control this risk either in the 
tender preparation (review the financial standing and the 
historical projects of the economic operator) or by including 
the PPP contract deliberate penalties and securities which may 
reduce the potential damages in case of bankruptcy (for instance: 
asset liquidation). 


The argument in this section states that bankruptcy remains 
a serious challenge for the public sector. However, it could be 
limited through tender preparation phase. 


+ Social consideration( 


Another challenge that surrounds PPP projects is the fate of 
public employees after the commencement of the project. This 
issue must be discussed and treated in the sense of ensuring a 
fair fate for public workers. Otherwise, the project will be faced 
with strong resistance which may hamper the operation process 
and make it difficult. 


Public & private parties have to agree in advance about the 
fate of public employees, and the possibility of dismissing or 
absorbing them into the new project. 


6-_ http://www.apec.org.au/docs/adb%20public%20private%20partnership%20handbook.pdf (Asian Development 
Bank — Public Private Partnership Handbook). 
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* Political & economical stability 


PPP agreement is usually established to mitigate the public 
party's burden and operate infrastructure projects. However, the 
political & economic stability remains the main challenge for the 
project to achieve its objectives, because economic fluctuations 
threaten the project financially, and thus lead to failure. 


IT- Situation Of "Eléctricité Du Liban" (Edl) 


1- Introduction 


Eléctricité du Liban (denoted by EDL)isthe only Lebanese public 
institution that is responsible for the production, transmission 
and distribution of electric power on all Lebanese territories. It 
has seven power production plants that work on either fuel or 
gas. The fuel consumption ratio represents approximately 33% 
(as an average) of the total imported national fuel, while in terms 
of dollars, this ratio is about 475 million USD in 2004 & 900 
million USD in 2006 .® (see figure 2 below) 

Agriculture Commercial 


Residential 5% 2% 
s% 


Figure 2: Lebanese Consumption of Oil Products per Sector 


Lebanon currently encounters an energy challenge that 
influences its overall economy. This is because the power 
sector is not able to cover all the domestic demand due to its 


7-. Understanding Energy Use in the Industrial Sector of Lebanon, Survey 2006, ALI/LCEC Report. 
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aging power generation plants which have limited capacity, in 
addition to their costly maintenance. The total supply of EDL is 
around 1500 mega watts, while the total demand that is required 
in Lebanon to ensure a continuous power feeding is about 
2300 mega watts. However, this gap is prone to be aggravated 
because of the increasing demand on electric power as a result of 
population growth and Syrian refugees crisis. 


Furthermore, the energy sector has a poor technical situation, 
since it relies on inefficient assets that are used for the purpose 
of producing energy. On one side this fact is affecting negatively 
the electric supply process, and on the other side, it increases the 
EDL’Ss burden due to the high rehabilitation cost of these assets. 

Currently, most end users in Lebanon are relying on private 
generators in order to compensate the deficiency of the public 
power supply. (see figure 3 below) 


m Suppliedby EDL  mSelf generation m Suppressed demand 


Figure 3: Power Generation in 2006 (GWh) 


Since Lebanon does not produce oil (at least until the present 
time), EDL is fully relying on the imported fuel to maintain 
power production, where the continuous rise in oil prices is 
making matters worse and worse(), especially with the absence of 
any alternative resource. 


The situation of EDL is assessed along four dimensions: 


8- Despite the decline in oil prices during the last two years, but it is expected that oil prices will bounce back. 
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2- Technical situation: It is mainly associated with 
generation and transmission status. 


a- Generation: 

There are two types of power generation in Lebanon. The 
first one is generating through thermal plant, and the second 
one is generating through hydraulic plant. In addition to that, 
there is the outsourcing energy which is transmitted from Egypt 
(527 GWH9) and Syria (589 GWH), and such imported energy 
represents 7.5% of the national electric production. 

° Hydraulic plants: 

Hydraulic plants (Barid, Ibrahim & Litane), are constructed to 
produce 274 mega watts. However, the actual amount produced 
currently is 190 mega watts. These plants represent 4.5% of the 
national electric production. 


° Thermal Plants: 

Thermal plants are constructed to produce 2083 mega watts. 
However, the actual amount of mega watts produced currently 
is 1685 mega watts. These plants represent 88% of the national 
electric production. They are classified technically as follows: 

- Zouk and Jieh as fired steam turbines. 

- Baddawi & Zahrane as Deisel fired combined cycle gas 
turbine. 

- Baalbek & Sour as diesel fired open cycle gas turbine. 

The fluctuation of fuel cost per KWh ranges between 9 USC(Y 
to 22 USC. Figure 4 below illustrates the variation of thermal & 
hydraulic production in Lebanon.” 


9- GWH: Gega Watt Hour 
10- USC: United States Cent 
11- http///www.almee.org/pdf/L'ENERGIE%20AU%20LIBAN%202006.pdf 
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Figure 4: variation of thermal v/s hydraulic electric production in Lebanon 


In 2009, the average monthly demand was 2100 mega watts, 
while the average monthly supply was 1500 mega watts, knowing 
that demand’s summer period was 2450 mega watts. 


The total annual demand in 2009 was 15000 GWh, while the 
total annual supply & import of electric power was 11522 GWh. 
This shows a supply gap of 3478 GWh. 


In general, the capital city of Lebanon is supplied with electric 
power for 21 hours /day, but the other regions are supplied with 
16 hours/day. 


The generation mechanism is deemed costly compared to other 
mechanisms, in addition to the very old power plants that need 
continuous and costly maintenance (Figure 5 below shows the 
gap between supply & demand during two months in 2006)(?. 


Demand in june 

1100 ——— EDS Supply in June 
Denain jersey 
—2— EDS Supply in January 


1000 
Figure 5: Difference between produced & demand energy on Jan & June 2006 


12- EDL, Energy EDL, Base Year Data Report, p. 75. 
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b- Transmission: 


The transmission network has high technical losses rate 
which is 15% due to inadequate lines and high loading. It lacks 
1920 meters (located in Mansourieh). However, these missing 
lines can complete 220 kv loops which would improve electric 
transmission and then mitigate the technical losses. 


3- Financial situation: 


EDL has had à very bad financial situation for many years. The 
annual budget deficit is estimated around 400 million USD. 
This gap is covered yearly by the government’s support as a 
form of subsidies. 

The deterioration of the financial situation is primarily due to 
the law of fixing electrical tariff value despite the continuous rise 
in oil prices. 

In Lebanon, 20% of the national debt is occurred by EDL 
deficit, which means that this sector needs a remedial action 
plan to reduce the financial gap. 

a- Tariff structure: 


Lebanon’s electricity tariffs are high compared with regional 
standards and the quality of services provided, but they are 
considered too low to cover all the costs of EDL. Most power 
produced in Lebanon is thermal-based generation. Accordingly, 
the tariff value depends on oil price. There are 3 basic tariff 
values: low voltage tariff, medium voltage tariff and high voltage 


tariff. 

The value of electricity tariff in Lebanon is correlated with oil 
price. However, the current tariff value was established when 
the price of oil barrel was 25$. And despite the huge increase in 
the price of oil barrel (until the end of 2014), the tariff remains 
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constant according to a special law, which aimed to keep the 
electricity tariff affordable.This financial gap resulted from 
the fact that increasing oil prices are covered by the Lebanese 
government as a form of subsidies. 

The tariff value in Lebanon is almost close to the value of 
tariffs applied in countries that rely on the imported fuel oil for 
electricity production. 

Figure 6 below shows the variation of tariff value among 


different countries.(5) 
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Figure 6: Tariffs in US cent/KWh 


b- High cost of fuel: 

The cost of KWh produced compared to the revenue per KWh 
sold is too low due to the high cost of fuel and to the low tariff, 
in addition to other losses (see figure 7 below). 

The contribution of fuel cost to the total cost structure of EDL 
is very high as explained previously. For instance, the total cost 
of fuel in 2008 was 11450 million USD which represented 75% 
of the total operation cost. 

While in 2009, it was 1165 million USD which represented 
62% of the total operation cost. 


13- World Bank, Energy efficiency study in Lebanon — Dec 2009. 
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Figure7: Technical and non- technical losses 


c- Losses:(1) 

The entire losses resulted in EDL are 40%, classified as: 
- Non technical losses about 20%; 

- Technical losses about 15%; 


- Uncollected bills{®) about 5%; 


The World Bank Group defines the technical wastes as “occur 
naturally and consist mainly of power dissipation in electricity 
system components such as transmission and distribution 
lines, transformers and measurement systems”, while the non- 
technical wastes: “are caused by actions external to the power 
system and consist primarily of electricity theft, non-payment 
by customers and errors in accounting and record-keeping”. 


e Non technical wastes and bills collection: 


The rate of non-technical wastes are not the same, as it varies 
from one region to another, for instance the theft of electric 


14- World Bank, Energy efficiency study in Lebanon- Dec 2009. 


15- According to ALAKHBAR Newspaper (http://english.al-akhbar.com/node/7234): "The government- 
controlled electric company continues to be a burden on Lebanese taxpayers despite its monopolistic status. 
Unpaid bills are one reason for its heavy financial losses, and many of those are owed by leading politicians. 
Energy Minister Gebran Bassil continues to correspond with the Lebanese electricity company (EDL) 
concerning outstanding payment on the bills of politicians and other personalities. On 23 April 2010, the 
minister sent a letter (#907/O) to EDL’s general director. It requested that the director inform former and 
current officials and some personalities and institutions about the need to pay outstanding bills one month 
after receiving the request". 
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power in the capital is around 9%, while it ranges between 40% 
and 50% in other provinces (see figure 8 below). (1° 


49.5% 50.5% 


Concessions  Beirut and Lebanon South Beqaa North 
Mount Average 
Lebanon 


Figure 8: Distribution of non-technical losses 


Similarly, the rates of bills collection are different among 
regions(”). It varies from 62% and 97%. 


4- Administrative situation: 


Regarding the human resources aspect, EDL has 1125 public 
servants (this number is decreasing due to annual retirement, 
while the actual number of employees required to fulfill the 
institution's organizational chart is 5027. In addition to 2000 
daily contractual labors known as GAT workers (employed by 
politicians without any professional standards). 


Moreover, EDL suffers from high political interferences and 
high bureaucratic regulations, which make the management 
system almost inefficient. 


16- World Bank, Energy efficiency study in Lebanon- Dec 2009. 


17- According to ALMONITOR Web Page (http://www.al-monitor.com/pulse/originals/2015/01/1ebanon- 
electricity-supply-debt-disaster.html): "There are the issues of administrative corruption including the EDL’s 
failure to collect owed bills from subscribers, in light of the security conditions in some areas in the Bekaa 
Valley, in northern Lebanon and in the Palestinian refugee camps. According to the study, the cumulative 
total of EDL’s uncollected bills amounted to nearly $1 billion by the end of 2014. A quarter of these bills are 
owed by the Palestinian refugee camps in Lebanon, whose sum has risen in the last three years by more than 
a third. This overall figure is expected to rise in the coming years, given the presence of more than 1 million 
Syrian refugees in Lebanon, some of whom are illegally consuming electricity. 
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III- DSP Project Analysis 

1- Reasons behind implementing DSP project 

As described in chapter 2, the lebanese power sector suffers 
from complicated problems on all financial, administrative and 
technical levels. 

EDL summarizes its short-term needs, before the 
implementation of DSP Project, as follows: 

a- Reduce energy inefficiency: 

Energy waste is defined as the difference between the financial 
value of the generated power and the collected financial value of 
this power. Consequently, energy waste includes the technical 
& non technical losses. 

The energy waste in Lebanon varies from 60% (between 1994 
& 1996) to 35% (between 2003 & 2005). 

These losses constitute à real challenge to the financial 
situation of EDL & the lebanese treasury as well. 

The technical losses were almost fixed during the period from 
2002 to 2007 (15 %), while the non-technical losses, which 
include energy theft & uncollected bills, decreased in that 


12135 
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period to reach 18% in 2007 (see figure 9 below)(®). 


EDL has to resolve these serious losses resulted from technical 
and non-technical wastes, for the purpose of increasing the 
revenues and improving the financial standing of the institution, 
in order to allow more investments in energy production. 

b- Construction of distribution facilities: 

Since the distribution network is aging and overloaded, EDL 
needs to provide new connections and install additional indoor 
and outdoor substations and transformers. This action will help 
to reduce technical waste and increase energy efficiency. 

c- Improve bill collection: 

The rate of uncollected bills in EDL is roughly 20%. However, 
if such rate could be decreased, it can reduce non technical waste 
and increase revenues as well as mitigating the financial gap. 

Accordingly, EDL expects from DSP Project to improve the 
distribution services and balance gradually the power supply and 
bills collection among provinces. 


2- Objectives of the DSP Project 


DSP project is a contractual PPP that aims to operate and 
maintain the distribution department at EDL, in addition to 
other tasks specified in the contract documents. This project was 
adopted to improve energy distribution service in Lebanon. It 
aims to reform and operate some EDL functions according to 
a contractual partnership that includes mobilization, network 
survey, plans & programs, installation of distribution technical 
requirements, network operation & maintenance, smart grid, bill 
collection and optimizing customer service. 


DSP Project seeks for three qualified economic operators 


18- World Bank, Energy efficiency study in Lebanon- Dec 2009. 
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that have high financial and technical capacity in order to make 
the necessary investments for the purpose of upgrading the 
distribution network to deliver better customer service. 


The promotion of the project stated that it will reduce the 
technical and non-technical waste from 40% to 12% over four 
years. Also, it will increase the value of fixed assets by 682 million 
USD” without any cost to the institution. Moreover, it is 
expected that the revenues of the project will cover its costs after 
two years from the commencment. 


With reference to the consultant’s description, service providers 
have to plan, design, construct the distribution facilities, operate 
& maintain and implement smart. Mrid moreover they have to 
provide bill collection, meter reading and customer services. 


On the other hand, the economic operator shall ensure a 
smooth transition by performing the adequate mobilization and 
conducting a network infrastructure survey, as he has to make 
all the necessary investments and plans associated with network 
development, in addition to other duties as follows: 

Asset Management Activities, construction of distribution 
facilities (extension and re-enforcement), operation and 
maintenance, execution of smart grid (developed metering 
measurement), meter control, collecting bills, customer services 
and reporting to the owner (EDL). 


19- Declared in feasibility study made by the project’s consultant. 
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Project Activities 
Mobilization Activities 
Preparation and Survey —— 
Network Survey Activities 


Plans and Programs 


Planning and Expansion —— 
Asset Management Activities 


Construction of Distribution 


Construction & Implementation Facilities 


Tasks Operation and Maintenance 
AMI Activities 
Meter Reading Activities 
Customer Service and Bill | |  . 
| Bill Collection Activities 
Collection 
Customer Services Activities 


... Management and Reportin 
Coordination & Management 2. P 8 
Activities 


3- The scope of work is presented as follows”: 


a- Prepare services related to Project Mobilization in terms of 
vehicles, equipment, and personnel within the first two months 
of the contract. 

b- Complete a comprehensive Network Survey to assess the 
condition of all assets, develop network mapping of such assets. 
This shall be conducted within the first six months of the contract. 

c- Develop all Plans and Programs for each of the activities to 
be performed by the Service Provider in executing this contract. 
These Plans and Programs shall be delivered within the first six 
months of the contract. 

d- Services related to the Construction of Distribution Facilities 
in correlation with network extension and re-enforcement that 
will be conducted throughout the contract period: 


20- Appendix 3A “scope of services” . 
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* Ensure new subscriptions to the clients; 

° [Installation and commissioning of indoor and outdoor 
Substations (MV, MV/LV): installation of panels, installation of 
transformers (pole mounted and ground mounted), installation 
of distribution boards, etc. 

° Installation and commissioning of OHL including poles 
(MV and LV steel, concrete, and wooden poles): excavation, 
installation, painting of steel poles, cutting of wooden poles, 
CIC..: 

° Cable laying and OHL (MV and LV): civil works, cable laying, 
termination and joints, installation of Overhead Lines, etc. 

° Maintaining a record of all activities and works performed. 


e- Services related to the Distribution Network Operation and 
Maintenance that will be conducted throughout the contract 
period: 

+ Operations Services 

+ Maintenance Services 

° Repair Services 

+ Management and Coordination Services 


f- Services referred to the execution of Advanced Metering 
devices (responsible for purchasing & installing) that will be 
conducted throughout the contract period: 


* Advanced meters with all necessary accessories at customers. 
* Advanced meters with all necessary accessories at MV feeders. 


° Advanced meters with all necessary accessories at MV/LV 
transformers. 


g- Services related to Meter Reading activities that will be 
conducted throughout the contract period: 
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° Undertake the role of reading customer’s meter. 

° Control the current existing meters in addition to the new 
smart meters that will be installed according to the project’s 
scope. 

* Develop a procedure for the detection of infringements. 

° Keep the data of meter records. 


h- Services related to Customer Services that will be conducted 
throughout the contract period: 

° Address and resolve the complaints originated by the 
CUSTOMETS, 

° Take over the responsibility of customer requests associated 
with operation process of distribution service. 

° Inform the responsible parties to dispatch the technical teams 
in order to perform the necessary fault isolation and power 
restoration. 


i- Services related to Bill Collection Activities that will be 
conducted throughout the contract period: 

° Manage the whole process of collecting the bills which are 

issued by EDL. 

° Service provider shall transfer the value of collected bills to 

the financial account of EDL. 

° Organize and prepare the relevant figures associated with 

the process of bill collection and service quality in order to 

support the management of EDL about the progress of work. 

° Provide and maintain detailed records of customer bill 

collection and accounts receivable. 

* Discover the illegal connections in favor of increasing 

collection rate; 

° Adopt a meter reading scheme that would improve the 

collection process as well as the collection rate. 
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° Identify and record all outstanding accounts and take all 
necessary measures to collect outstanding accounts. 

* Reportall non-paying customers, disconnect and re-connect 
activities. 


3- Tender preparation 


a- Procurement procedure: 

The procurement procedure conducted was a restricted tender 
(two stages including prequalification) because DSP contract 
is deemed complex, as it involves procuring goods, service and 
works. 

The aim of conducting this method is to achieve the main goal 
of effective procurement which is maximizing the “value for 
money” without neglecting the importance of technical aspects 
in such complex projects. 

Moreover, the performance level of economic operators will 
be measured by using key performance indexes in order to 
evaluate the service quality. 

°  Contract duration: the economic operator shall execute 
the requested services over 48 months subject to extension 
depending on the performance of the Service Provider, upon 
agreement by both parties. In the case of extension, the Service 
Provider prices will be revised subject to Owner / Program 
Manager Approval. 


b- Awarding criteria: 

Since the contract is considered complex and needs high 
qualified economic operators, the award criteria is MEAT.. 

*_ Scoring formula: subject to ITB Instructions to Bidders, 
the public authority will award the contract to the private 
party, whose technical and financial evaluation can get a 
highest score depending on the following equation: 

Total score = { (TTS / TTmx) * 0.30 } + { TFTMKk* 0.70 } 
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Abbreviations: 

TTS: Technical Tender submitted. 

TTmx: The maximum technical marking of all Tenders 
submitted. 

TFTMK = (Minimum of all Financial Tender) / (Financial 
Tender)k. 


c- General conditions 

Payment mechanism: the following instructions reveal how 
the mechanism of payment would be during the contract 
implementation: 

1. The Service Provider is entitled to invoice his activities and 
services on a quarterly basis throughout the project. The eligible 
Performance Compensation Payment I (PCPI) and Payment 
I, to be paid to the Service Provider. 

2. The economic operator is entitled to invoice his activities 
and services on a quarterly basis throughout the project. The 
eligible Performance Compensation Payment II (PCPIT) will be 
paid to the Service Provider with no adjustment. 

3. The economic operator shall deliver an invoice before 15 
days after the completion of 30 days period to which the invoice 
applies. If the End Date falls on a date that makes the Service 
Provider’s last period of operation less than 30 days, the Service 
Provider shall submit an invoice that pro-rates the Monthly 
Payment based on the number of days that the Services and 
Activities were provided in the final period of operations. 


4- Implementation of DSP Project: 

After two years of contract beginning, the following 
observations were reported by the project management 
committee and supported by the control management in 
“Eléctricité du Liban”: 

a- Project Mobilization: Mobilization activities were supposed 
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to be delivered after two months from contractcommencement, 
but economic operators haven’t performed it yet despite several 
postponements. 

b- Network Survey: It was supposed to be performed after 
6 months from contract commencement, but the economic 
operators haven’t accomplished it yet, because they didn't 
make the necessary investments. Moreover, they don’t have 
the technical capabilities to do such work. 

c- Plans & Programs: economic operators exceeded the time 
limit stated in the contract to perform the plans & programs. 
This shows that these economic operators are not performing 
seriously. 

d- Construction of Distribution Facilities: the status was not 
improved regarding this mission, and the investments were still 
not enough comparing to the expected one at the beginning of 
the project. 

e- Distribution Network Operation and Maintenance: this 
service is relatively improved, especially after ensuring new 
equipments specialized for detecting defects of underground 
power cables. However, it didn’t reach the desired level as 
indicated by KPIs . The economic operators, in that sense, 
shouldn’t only repair the damage, but they should also do all 
the necessary actions in order to avoid such damage in the next 
time. 

f- Advanced Meter Infrastructure: the core of this mission is 
to substitute all customer meters by smart meters in order to 
proceed with the new network, while actually nothing is made 
in that sense, as service providers. 

g- Bill Collection Activities: economic operators conducted 
the same methods that were followed previously by EDL but 
with less efficiency, as they failed to introduce an action plan to 
achieve the objectives of DSP Project which aimed to increase 
the financial revenues. 
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In this regard, the following observations have been noticed 
recently: 

- There is no increase in the collection rates as expected; 

- The number of errors of meter reading remains high; 

-  Delays in the delivery process of bill collection, especially 
the one that is related to medium voltage; 

-  Delays in the process of disconnecting the power supply 
when the customers don’t pay their bills; 

h- Customer services: it didn’t reach to the required level as 
stated in the terms of reference (TOR), since service providers 
were still using the traditional procedures that were followed by 
EDL before DSP Project. On the other hand, service providers 
were didn't provide the project management committee with the 
administrative data necessary for key performance indicators. 


Conclusion & Recommendations 

DSP Project is mainly a service contract that aims to optimize 
customer service and maximize the revenues of EDL through 
reducing the technical and non technical losses. Also, it aims 
to carry out investments of distribution network, including the 
installation of the smart grid that will enable à full control on 
the power distribution which will lead to energy efficiency. 

However, DSP Project encountered numerous obstacles due 
to the following reasons: 


1- Project Consultancy: 

Since consultancy services are deemed critical, the procurement 
method conducted to hire the consultant was a direct method 
which means there is no competition. 


2- Inefficient economic operators: 

The limited technical and financial capacity of economic 
operators didn't fit the contract requirements. Moreover, they 
don’t have utility experience or background. 
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3- Tender preparation: 

Some clauses in the tender documents were not clear and 
accurate, as it led to several conflicts between EDL and 
service providers in the implementation phase. The following 
observations are examples: 

°__ [gnoring of some substantial issues that affect the project 
progress (e.g. transition of GAT ...). 

° Non clear business process and ambiguity of roles 
and responsibilities between public institution and private 
companies which affects the performance of the latter as well 
as KPIs; 

° The possibility of different interpretations for some 
concepts and procedures. 

° The payment scheme is very stringent and risky; 

° Conflict among Contract parties in interpreting the 
Conditions of Contract. 

4- Political issues: 

The continuous strike of GAT (Ghob AÏ Talab - daily based 


workers) creates unstable environment in the EDL. 


5- Change management: 

Lack of smooth administrative transition of the distribution 
sector as no preparations or plans were made in that regard. 
Moreover, the public servants didn't accept the rapid change 
as they were not involved in the transition process. However, 
they suddenly found themselves out of the business operation 
with limited authority. 

Recommendations 

° Based on the previous observations, it becomes obvious 
that DSP Project is going to fail and will not achieve the 
declared objectives because economic operators didn’t prove 
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their seriousness and efficiency, and on the other hand, they 
don’t have the financial capacity to invest in such project. 

° __ From my perspective, it is recommend to terminate the 
contract as soon as possible and apply all relevant damages, 
penalties and securities drafted in the contract to mitigate the 
disastrous consequences that may arise in case of continuing. 

° _ Furthermore, DSP Project is still not a radical solution to 
the dilemma of power in Lebanon, because it treats only one 
part of the body (distribution part). 

To rescue the power sector in Lebanon, we need an integrated 
project that consider not only power distribution but also 
power generation and power transmission, in order to reach 
the balance between demand and supply at all times and at a 
reasonable total cost. 


2 


References 
1- Abdelnour, Ziad (August — September 2003), "The Corruption behind 
Lebanon's Electricity Crisis", Middle East Intelligence Bulletin. 


2- Armstrong, Jim and Donald G. Lenihan (January 1999), "From 
Controlling to Collaborating: When Governments Want to be Partner", 
Institute of Public Administration of Canada, New Directions Number 3. 


3- Abousleiman, Randa (2010), "Private Public Partnerships: Legal 
Considerations", Beirut, Abousleiman & Partners Law Offices. 


4- Akintoye, Akintola, Matthias Beck, and Cliff Hardcastle (2003), "Public 
Private Partnerships: Managing Risks and Ofpportunities", Oxford, 
Blackwell Publishing Company. 


5- Bult - Spiering, Mirjam, and Geert Dewulf (2006), "Strategic Issues 
in Public Private Partnerships: An International Perspective", Oxford, 
Blackwell Publishing. 


6- EDL, Energy Management, Transmission Dept., "Financial and 
Engineering Support Services to EDL", Base Year Data Report. 


7- EDL, Report issued by the Board of Directors of EDL about DSL Project 
(6/8/2013). 


8- EDL, "Sustainable Development Department", Report No. 41421-LB, 
page 25 (2009). 


9- E. R. Yescombe (2011), Public-Private Partnerships: Principles of Policy 
and Finance, Oxford, Butterworth-Heinemann. 


10- Ghobadian Abby, David Gallear, Nicholas O'Regan, and Howard 
Viney (2004), "Public Private Partnerships: Policy and Experience", New 
Vork, Palgrave Macmillan. 


11- Jamali, Dima (2004), "Success and Failure Machanisms of Public 
Private Partnerships (PPPs) in Developing Countries: Insights from 
the Lebanese Context", The International Journal of Public Sector 
Management, p 414 — 430. 


34 


12- Kernaghan, K.. (1993), "Partnerships and Public Administration: 
Conceptual and Practical Considerations", Canadian Public Administration 
36 (1). 


13- Ministry of Energy and Water (June 2010), "Policy Paper for the 
Electricity Sector”. 


14- The World Bank (Survey Results 2006), "Understanding Energy Use 
in the Industrial Sector of Lebanon", À Preliminary Analysis of the ALI/ 
LORE. 


15- The World Bank (2007) “Public Private Partnership Units: Lessons for 
their designs and use in infrastructure”. 


16- The World Bank (December 2009), "Energy Efficiency Study in 
Lebanon”, Final Report. 


Internet sources 

1- Asian Development Bank, "Public Private Partnership Handbook", 
http://www.apec.org.au/docs/adb%20public%X20private%20 
partnership%20handbook.pdf (Accessed July 26, 2016). 


2- ALAKHBAR News Paper, http://english.al-akhbar.com/node/7234 
(Accessed March 8, 2017). 


3- ALMONITOR Web Page, http://www.al-monitor.com/pulse/ 
originals/2015/01/lebanon-electricity-supply-debt-disaster.html 
(Accessed March 8, 2017). 

4- Bayoumy, Yara (October 20, 2010), "Lebanon Needs $20 billion for 
Infrastructure", Reuters,  http:/www.reuters.com/article/us-mideast- 
summit-lebanon-infrastructure-idUSTRE69J3MB20101020  (Accessed 
October 20, 2016). 


5- Economist Intelligence Unit, and Andersen Consulting (1999), 
"VISION 2010: Forging Tomorrow's Public Private Partnerships 
(Sample)", Economic Intelligence Unit Store, http://store.eiu.com/ 
product/1793437379-sample.html (Accessed November 14, 2016). 


29 


6- "Hayek Clarifies Concepts Related to Public Private Partnership" (April 
22, 2010), The Daily Star, http://www.dailystar.com.lb/article.asp?edition_ 
id=1&categ id=3&article id=114049 (Accessed August 12, 2016). 


7- Kisirwani, Maroun, "The Rehabilitation and Reconstruction of 
Lebanon", American University of Beirut, http://ddc.aub.edu.lb/projects/ 
pspa/kisirwani.html (Accessed October 25, 2016). 


8- Sassine, George, "A New Vision for Lebanon",www.georgessassine.com 


(Accessed, June 12, 2016). 


9- The Canadian Council for Public Private Partnerships, "Best Practices 
Guidelines", https://www.pppcouncil.ca/ (Accessed July 27, 2016). 


36 


SE La planification stratégique dans le 


JATI LE) secteur public et le secteur privé: cas 
LIBANAISE 


* Université 
Libanaïise 
- Faculté de droit 
et de sciences 
politiques et 


administratives 


de la planification stratégique dans 
l'administration publique libanaise 


Prof. Georges Labaki” 


N Introduction 


IN La planification stratégique comme outil de 

développement des organisations a commencé 
à se développer dans les années cinquante du 
siècle dernier et a été principalement utilisée 
dans le secteur privé. A l’inverse, l’administration 
publique s’est développée entièrement sur une 
base juridique à savoir les lois et les règlements. 
Cependant, de nos jours les organisations dans 
les deux secteurs, privé et public, utilisent d’une 
manière ou d’une autre, la planification stratégique 
comme outil de développement et de performance. 
Théoriquement, la gestion stratégique et la 
planification stratégique ciblée dans les secteurs 
public et privé se concentre sur la formulation de 
la vision et des objectifs réalisables, contraignant 
de la sorte les employés de tous les niveaux de 
l’organisation. Cependant, l’utilisation de cet outil 
est différente dans les secteurs public et privé. Il est 
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certain que le secteur privé l’emporte sur le secteur public en 
efficacité et en actions orientées vers les résultats. Le secteur 
public libanais commence à s'intéresser de plus en plus à la 
planification stratégique qui doit devenir une arme privilégiée 
de la réforme administrative au Liban. 


Origine de la planification stratégique 


En grec ancien, le mot «strathgia» signifie l’art de mener une 
campagne militaire. Si nous séparons le mot «stratos» (du grec 
GTPATOG) qui signifie «armée» ou «guerre» et ago, ce dernier 
signifie «gérer». Beaucoup de livres écrits pendant les périodes 
antiques et médiévales explorent l’art de la gestion de la guerre 
et les chercheurs y retrouvent aujourd'hui quelques principes 
similaires à la planification stratégique. 


Toutefois, la planification stratégique que nous connaissons 
de nos jours s’est développée à partir des années 1950 lorsque 
parurent les premiers livres sur la planification stratégique 
moderne et la pensée stratégique. Les pères de la planification 
stratégique sont: Alfred Chandler (1918-2007), professeur 
d'histoire de l’entreprise dans la Harvard Business School, 
aux Etats-Unis, Philip Selznick (1919-2010), professeur de 
droit et de la société à l’Université de Californie, Etats-Unis, 
Igor Ansoff (1918-2002), russo-américain, mathématicien et 
business manager et Peter Drucker (1909-2005), professeur à 
l’Université de New York aux États-Unis. 


Alfred Chandler à publié son livre devenu un classique 
«Stratégie et Structure» en 1962, dans lequel il a fait valoir 
que toutes les entreprises performantes doivent avoir une 
structure qui correspond à leur stratégie et non l'inverse 
comme beaucoup croyaient jusque-là. Il a fondé sa théorie sur 
une étude approfondie des grandes sociétés américaines entre 
les années 1850 et 1920, sociétés telles que Dupont, General 
Motors et Sears et Roebuck. 
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Philip Selznick a lancé l’idée sur l’interrelation des facteurs 
internes de l’organisation avec des éléments du milieu 
extérieur qui a été décrite dans son ouvrage «Fondations de la 
théorie de l’organisation» (1948). Il existe une relation entre 
l’entreprise elle-même et l’environnement extérieur. L’essence 
même de cette idée est formulée le SWOT (forces, faiblesses, 
opportunités et menaces), où les forces et les faiblesses de 
l’organisation sont analysés dans le cadre des opportunités 
disponibles à l’organisation et des risques de l’environnement 
des affaires extérieures. 


Ansoff a inventé ce qu’on appelle les «analyses des lacunes» 
qui a été décrit dans l’un de ses premiers livres «stratégie 
globale» en 1969. Le principe de l’analyse des lacunes est 
encore largement utilisé lors de la définition de l’écart entre 
la situation actuelle de l’organisation et la situation future, 
où l’organisation veut être, en termes de vision. Lorsque ces 
deux points sont clairement définis et formulés, un plan de la 
réduction de l’écart peut être développé. 


Peter Drucker à insisté sur la nécessité de fixer les objectifs 
et les buts de l’organisation. Il a comparé une organisation 
sans l’objectif, à un navire sans volant. En 1954, il a publié 
son livre «Pratiques de gestion» qui s’est avéré par la suite la 
base de la théorie de gestion objective, MBO (Management by 
objectives, ou gestion par objectifs). 

L’essence du MBO est de fixer les objectifs participatifs car 
selon Drucker la fixation d’objectifs au sein de l’organisation 
doit être partie intégrante et généralisée à tous les niveaux de la 
hiérarchie de l’organisation. Idéalement, lorsque les employés 
eux-mêmes ont été impliqués dans la définition et le choix du 
plan d’action à suivre, ils sont plus susceptibles de s’acquitter 
de leurs responsabilités. L'autre grande contribution de 
Drucker qui devient de plus en plus importante dans la gestion 
de l’organisation de nos jours est le rôle du capital intellectuel. 
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Il a préconisé que le travail intellectuel n’est pas hiérarchique ; 
en effet, dans le travail d'équipe, le membre de l’équipe le plus 
compétent dans l’accomplissement d’une tâche spécifique 
sera toujours un responsable secondaire, totalement séparé de 
la hiérarchie de l’organisation. 


Plus tard, dans la seconde moitié du XXe siècle, un autre 
universitaire bien connu a écrit à propos de la stratégie et de 
la gestion des organisations, Henry Mintzberg, professeur 
de gestion de l’Université McGill à Montréal au Canada. Il 
a lancé quelques critiques envers la planification stratégique 
faisant valoir que l’étiquette «planification stratégique» devrait 
être supprimé, car selon lui, la planification stratégique a 
nui à la réflexion stratégique. Il conclut que la planification 
stratégique échoue souvent parce qu’elle n’est pas la même 
que la réflexion stratégique. La planification est alors une 
analyse qui brise un objectif en étapes, officialisant ces étapes et 
articulant les conséquences attendues. En revanche, la réflexion 
stratégique est un sujet de synthèse. Il s’agit de l'intuition et 
de la créativité. Le résultat de la réflexion stratégique est une 
perspective intégrée qui doit être libre d’apparaître à tout 
moment et n'importe où dans l’organisation. 


Un grand nombre de penseurs et d’écrivains ont également 
écrit sur le thème comme Porter, Chan Kim, Mauborgne, 
Moore, Poister, Anneau, Perry, Streib, Bryson, Vinzant et 
bien d’autres. Bien que la planification stratégique au départ 
était principalement utilisée le secteur privé on remarque, à 
partir des années, que l’administration publique a commencé 
à s'intéresser aux principes de planification stratégique. 


Les bases de la planification stratégique 


La planification stratégique est le processus de planification 
qui permet aux organisations, aux institutions, aux sociétés et 
aux administrations dans les secteurs privé et public d’élaborer 


40 


des stratégies pour accomplir des visions, des missions et des 
objectifs. Laplanification stratégique comporte quatre éléments 
fondamentaux: l’étude de l’environnement de l’organisation, 
l'élaboration de la stratégie, la mise en œuvre de la stratégie et 
l'évaluation de la stratégie, intérieurement et extérieurement. 
Les quatre étapes susmentionnées jettent les bases d’un 
processus stratégique continu par lequel l'administration en 
question analyse sa position actuelle, prépare des stratégies, 
travaille à assurer leur mise en œuvre et passe ensuite en revue 
leur faisabilité stratégique. Les trois principales étapes pour 
élaborer un plan stratégique dans tous les secteurs publics ou 
privés sont: 


° _ Développer une vision claire basée sur la culture de base 
de l’organisation et le système de valeurs. 


° Établir un cahier des charges qui décrit cette vision en 
objectifs à court terme. 


° Préciser les stratégies et les objectifs qui sont nécessaires 
pour exécuter la mission et développer des plans stratégiques 
axées sur l’action. 


° _ Procéder du haut vers le bas: pour les administrations, 
en particulier celles du secteur public, il est important de 
permettre aux nouveaux dirigeants d’avancer et de voir plus 
grand tout en restant dans le spectre de la vision unifiée, 
la mission et les valeurs de l’administration elle-même. 
L'engagement commence au niveau des cadres supérieurs, par 
lequel les dirigeants démontrent leur engagement au processus 
de planification stratégique, ainsi qu’à sa mise en œuvre de la 
manière la plus pratique. La planification stratégique ne réussira 
jamais si les dirigeants ne sont pas directement impliqués tout 
au long du processus, ou s’ils tentent de déléguer leur tâche. 
La planification stratégique commence au sommet. 
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What are your capabilities? 


What do you want to 
accomplish? 


& 


+ Capabilities 


+ Resources 


Opportunities 
Threats 

+ Needs of customers & 
other stakeholders 

+ Competitors & allies 

+ Social, economic, 
political, & technological 
forces 


What is needed & feasible? 
Source: Bryan W. Barry (1997). Strategic planning workbook for nonprofit organisations. Saint Paul, MN: 
Amherst Wilder Foundation, p. 7. 


° Être inclusive: au sein d’une administration, la voix 
de chaque employé est importante pour le succès du plan 
stratégique. Assez souvent, lorsque l'on souhaite maintenir 
la culture de l’organisation ainsi que son intégrité, il est vital 
d'autoriser la diffusion du plan stratégique à tous les niveaux. 
Cela permet de gagner un éclairage précieux tout au long des 
phases de planification et le gain de connaissances pratiques. 
Les employés et le personnel des niveaux inférieurs de la 
hiérarchie possèdent souvent une bonne connaissance des 
réalités sur le terrain. Cela garantit que la motivation de la 
communauté interne de l’administration est profonde, et que 
leur loyauté et leur intégrité au service de leur administration 
devient une réalité. Ceci constitue une étape essentielle pour 
assurer la faisabilité du plan stratégique. 


° L'importance de la consultation d’experts internes et 
externes à l’organisation: la bonne assimilation de l’apport des 
experts est nécessaire afin d'accomplir la vision finale du plan 
stratégique et essentielle pour le succès du plan stratégique. 
Il est important pour un chef de s’entourer de talents et de 
compétences variées au sein de leur domaine de travail comme 
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des stratèges pour la planification et ceux qui comprennent les 
risques et l’analyse. 


+ Comprendre que la flexibilité est vitale: seul un imbécile 
ne change pas son esprit. Les réalités évoluent constamment. 
Un plan stratégique doit agir comme un guide, mais il doit 
également être un document souple et évolutif qui prend 
en compte les réalités imprévues, les urgences et les autres 
changements. 


Strategic Plan 
Describes the path we will take to achieve the MISSION STATEMENT 
mission and the vision. (With Emphasis on 
——# Quality) 
se VISION 
Vision (What we want to 
What we believe about ourselves that guides us become) 


in selecting the path we pursue. 
+ Driving out fear 

+ Participative leadership 

+ Use of information and data 

+ Continuous improvement 

+ Commitment to learning 


Figure 1: la vision et la mission du plan stratégique 


Différence entre planification stratégique dans le 
secteur public et le secteur privé 


La planification stratégique dans les entreprises privées 
relève de la gestion stratégique. Elle vise à définir la mission 
commerciale, la direction du développement de la société, les 
objectifs, les ressources et décisions de gestion à long terme 
pour la mise en œuvre de la stratégie. La gestion stratégique 
est l’avenir de la société. Chaque société doit choisir sa propre 
voie de développement — c'est-à-dire, déterminer la stratégie 
et la tactique. La stratégie est le programme de la compagnie 
à long terme qui est développé par l’établissement de la 
mission, les principaux objectifs, l'évaluation des impacts 
environnementaux potentiels, l’identification des ressources 
et des méthodes. La stratégie de l’entreprise doit apporter des 
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réponses aux questions suivantes: 
1) Comment répondre et satisfaire le client à besoin ? 
2) Comment faire pour devancer la concurrence ? 
3) Comment faire pour développer le marché ? 


4) Comment faire pour améliorer l’environnement interne 
de l’entreprise et organiser sa structure ? 


Dans une société, la mission reflète ses intentions sciemment 
et publiquement exprimées, sa nature et le statut et la raison 
de l’existence. Elle comprend l’image de l’organisation, sa 
crédibilité, ses valeurs, son image, ses traditions et ce que 
la société promet d'offrir. Ces actions donnent confiance 
aux consommateurs. Ils sont adoptés pour gagner des 
consommateurs et la confiance des investisseurs dans 
l'entreprise. 

Même si ses entreprises ont des objectifs différents, chacune 
d’entre-elles a ses propres objectifs spécifiques et ses activités. 
Cependant, toutes les sociétés ont un objectif commun: faire 
des profits en satisfaisant le consommateur. 

Les objectifs de l’entreprise peuvent être organisées par 
ordre d’importance. La fixation d’objectifs est importante, 
parce qu’elle: 

° donne une idée de son développement à l’avenir. 

* définit les grandes lignes du développement. 

° mobilise de nouvelles ressources. 

* permet d'évaluer les progrès accomplis. 

Chaque objectif principal est divisé en sous-objectifs 
expliqués en détail. Les objectifs spécifiques sont divisés en 
deux grands groupes - objectifs stratégiques et financiers. 
Dans la formulation de l’objectif principal, il est très important 
de se concentrer sur le plus important, comme l’acquisition 
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de l’indépendance, la maximisation des revenus, accroître la 
prospérité, bâtir de richesse etc. 


Dépenses dans le but | Profit 
de maintenir le service 


public 


Processus De bas en haut, De haut en bas, les 
consensuel décisions sont prise par 
les directeurs 


Cadre réglementaire | Comptabilité publique | Comptabilité privé 


Qualifications Service financier, Service financier 
requises doit être flexible, dynamique 
consensual. 


Parmi les différences entre planification stratégique dans le 
secteur public et le secteur privé figurent: 

-Dans le secteur public, les décideurs sont responsables 
devant les électeurs alors que dans le secteur privé les décideurs 
sont responsables devant leurs actionnaires. 

-Dans le secteur public la participation est plus large dans la 
préparation du plan stratégique alors que dans le secteur privé 
ce dernier est souvent préparé par quelques personnes. 

- La structure est déterminée par loi dans le secteur public 
alors qu’elle l’est par le «top management» dans le secteur 
privé. 

-La performance est plus difficile à mesurer dans le secteur 
public que dans le secteur privé. 

- L'application du plan stratégique est plus lente dans le 
secteur public. 

- Le recrutement est différent entre les deux secteurs. 


-Le secteur public sert les intérêts des citoyens et préserve 
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la paix sociale alors que le secteur privé regarde vers le profit. 

-Au niveau du secteur public la planification est 
conventionnelle alors que dans le secteur privé, elle est 
plus orientée vers l’action et les résultats et prend davantage 
en considération les opportunités, l’environnement et les 
faiblesses de l’organisation. 

-La bureaucratie caractérise le secteur public qui est régi 
par des lois contraignantes. Par conséquent, le processus de 
décision est plus rigide. 

-La mission dans le secteur public est décidée en dehors de 
l'administration comme par le Parlement alors que c’est le 
contraire dans le secteur privé. 


-Le secteur public est plutôt réactif qu’actif alors que l’inverse 
est vrai dans le secteur privé. 


Figure 3: Comparaison entre secteur public et secteur privé 


Secteur Public Secteur privé 


Facteurs 


de distinction 


Responsabilité Responsable devant | Responsable devant les 
(obligation de rendre |les électeurs actionnaires 
compte) Les directeurs ont une | Les directeurs ont une 


moindre responsabilité | responsabilité plus 
lourde 


La planification Processus hautement | Implique plusieurs 
participatif personnes mais reste 
concentré au sommet 
de l’organisation 


Structure Etabli par la loi Etabli par la haute 
hiérarchie de 
l’organisation 


Performance Difficile à mesurer Mesurable 
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Secteur Public Secteur privé 


Facteurs 


de distinction 


Indicateur d’efficacité | Qualité du Service 
Objectifs Définis par la loi et par | Objectifs établis par 
les groupes de pression | l’entreprise en fonction 
des actionnaires 
Environnement Principalement Socio- Marché 
politique 
Réforme Structurelle | Aucun ne désire de Motif de Changement 
réforme structurelle 
Motifs Titre — Salaire — Profit 
Pouvoir 


Stratégie Allocation d'énormes | Allocation de 
ressources mais avec ressources inadéquates 
des objectifs limités avec les resultats 

escomptés 

But Servir la communauté | Profit et croissance 
ou but défini par la loi 


Plus rapide 


Selection des Le service public Qualifications 
employés spécifiques établies par 
chaque organisation 


Créativité Moins créatif car Plus ambitieux et 
lié aux moyens creative 
budgétaires 


La planification stratégique dans l’administration 
publique libanaise 


Le développement du système de planification et de 
coordination de la politique unie au Liban a commencé dans le 


47 


cadre de quelques ministères ou directions générales, financés 
soit par certains programmes de l’Union Européenne soit par 
quelques initiatives personnelles de certains fonctionnaires 
rompus aux techniques du management public. 


Mode de réforme de l’administration publique au 
Liban 


Depuis lindépendance du Liban en 1943, plusieurs tentatives 
de réforme de l’administration publique. La plus notoire de ces 
réformes a eu lieu sous le président Fouad Chéhab en 1959. Elle 
a pris la forme de 150 décret-législatifs qui ont été promulgués 
la nuit du 12 juin 1959, ces décret-législatifs ont modernisé 
à l’époque tout le secteur public libanais. En outre, toutes les 
réformes ultérieures ont eu lieu par décret-législatif comme 
l’organisation administrative, La Banque centrale, le Plan Vert, 
la Sécurité Sociale et bien d’autres administrations publiques. 


Il apparait donc clairement que les réformes administratives au 
Liban ont eu lieu à travers cette technique qui permet de passer 
outre les groupes d’intérêts ou les blocages parlementaires. 
Or cette technique juridique n’a plus eu cours depuis les 
amendements constitutionnels de 1990. En outre, le président 
de la République, véritable acteur des réformes, a perdu une 
grande partie de ses pouvoirs sur le plan de l'Exécutif. 


D'autre part, il apparait clairement que le processus législatif 
et le travail des institutions a connu de grands blocages sans 
compter le fait que le pouvoir a été fragmenté au niveau exécutif, 
législatif et même judiciaire. 

Dans ces conditions, les deux questions primordiales qui se 
posent sont les suivantes: 


-Les législations actuelles permettent-elles juridiquement 
l'adoption de plans stratégiques dans l’administration publique 
au regard de l’état actuel des lois et règlements ou bien faudrait- 
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il légiférer pour permettre l’adoption de plans stratégiques au 
niveau des administrations publiques ? 

-Commentintroduire ces législations sans risquer un enlisement 
de projets ou des initiatives de lois ? 


Concernant la première interrogation, les textes actuels 
permettent l’adoption de plans stratégiques car dans l’approche 
juridique de la rédaction des lois on prend soin d’accorder 
à l’administration publique une raison d’être élargie au 
maximum au point qu’elle perd parfois la délimitation exacte 
de sa mission. Toutefois, cette possibilité demeure incomplète 
car il s’agit d'adopter une législation sur la modernisation de 
l'Etat qui introduit la planification stratégique dans le secteur 
publique et impose à chaque administration d’adopter un plan 
stratégique même modeste. Il va sans dire que cette réforme 
doit s’accompagner du passage d’une administration purement 
juridique à une administration par objectifs en passant par la 
création d’un service des ressources humaines dans tous les 


ministères et les grands corps de l'Etat. 


Cas pratiques de planification stratégique dans 
l'administration libanaise 


L'OMSAR (le Bureau du Ministre de la réforme de 
l'administration publique) est le premier ministère qui a établi un 
guide pour la préparation des plans stratégiques et a fourni une 
assistance pour les ministères et les administrations publiques 
qui le désirent. À ce propos, il faut signaler un projet financé 
par l’Union Européenne qui comprend l'établissement d’un plan 
stratégique pour 4 ministères dont le Ministère de la Santé. 


Le plan stratégique proposé par l'OMSAR se compose des 
parties suivantes: 


-La mission 


-La vision 
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-Les valeurs 

-Le SWOT 

-L’environnement (PESTEL) 

-Les acteurs (stakeholders) 

-Les objectifs stratégiques et secondaires 
-Les indicateurs de performance 

-La cohérence 

-Les initiatives et les projets 

-Le suivi et l'évaluation 


-Les alternatives et les plans d’urgence 


Plan stratégique 


Mission 
Raison de notre existence 
Vision 
| Notre idéal | 
| Valeurs | 
Ce en quoi nous croyons 
Orientations stratégiques 
Sur quoi voulons-nous mettre l'accent? 
Résultats / Buts / Objectifs 
Que souhaitons-nous atteindre? 
Indicateurs du succès 
Comment savoir si nous avons réussi? 


Plan opérationnel 
Que faire, quand, par qui et par quel moyen? 


Figure 5: les étapes de la préparation d’un plan stratégique (Source 
Internet, image d’un plan stratégique, consultée le 2 mars 2017) 


Le plan stratégique du Ministère de la santé 


Le Ministère de la Santé au Liban à établi un plan stratégique 
pour le secteur de la santé qui s’étend entre 2015 et 2020. Le plan 
stratégique du Ministère de la santé a été préparé par le ministère 
de la santé publique en collaboration avec lOMSAR (le Bureau 
du ministre de la réforme de l’administration publique). L'objectif 
est d'établir des mécanismes pour l’amélioration à long terme de 
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la qualité et la cohérence de la planification stratégique dans le 
secteur de la santé. 


Il est divisé comme suit: 


Plan stratégique à moyen terme (2016-2020) du Ministère de la 
santé publique, Liban 


1. Avant-propos. 

2. L'acteur: Le Ministère de la santé publique: 
Description du Ministère de la santé. 

Les enjeux stratégiques. 

3. L'environnement d’exploitation dans le secteur de la santé: 
Contexte du pays au-delà du secteur de la santé. 
Résumé des questions stratégiques clés. 

4. Vision, Mission & Valeurs: 

Passage de questions stratégiques à des solutions 
stratégiques. 

5. Le Plan stratégique et les objectifs spécifiques: 


Les objectifs stratégiques: Objectifs spécifiques pour 
atteindre les objectifs stratégiques. 


Objectif stratégique 1: Moderniser et renforcer la 
gouvernance du secteur. 


Objectif stratégique 2: Améliorer la santé collective et la 
promouvoir dans l’ensemble du cycle de vie. 


Objectif stratégique 3: Continuer à progresser à une 
couverture médicale universelle (Universel Health Care). 


Objectif stratégique 4: Développer et maintenir la sécurité 
santé et la préparation aux situations d’urgence. 


Déplacement de la planification d’opérations. 
6. Plan opérationnel: 

Gestion et suivi des performances. 

Le budget. 

Risques et éventualités. 
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Ce plan stratégique fournit une vue d’ensemble concise 
et claire de l’approche choisie pour atteindre ces objectifs, le 
contexte dans lequel opère le Ministère et les défis auxquels il est 
confronté. Par conséquent, le document est destiné à représenter 
un point relativement stable de référence tant pour son personnel 
que pour ses nombreux partenaires qui prennent en charge 
le secteur de la santé tout en s’efforçant de réaliser sa mission 
permanente: améliorer la santé et le bien-être de la population 
du Liban. 


Quant au plan opérationnel, il fournit une spécification plus 
détaillée des Modes d’Action et des activités sur une base annuelle. 
Il est donc également un document qui doit être mis à jour 
régulièrement afin qu’il demeure pertinent. Le plan opérationnel 
est destiné à fournir un point de référence pour les membres 
du ministère et pour ses partenaires pour la réalisation de tâches 
spécifiques ou échelonnées sur une durée spécifique, avec des 
ressources spécifiques, et des résultats concrets et clairement 
mesurables. 


Le plan stratégique passe en revue la structure actuelle du 
Ministère qui remonte à une loi de 1951, toutes les tentatives 
de réformes ayant échouées au cours des années passées. Puis, 
il décrit le manque de ressources humaines et les faibles salaires 
sans oublier la non-séparation entre acheteurs et fournisseurs. Le 
Ministère joue le rôle de dernier ressort comme assureur médical 
pour les malades. 


Le plan soulève les questions stratégiques relatives à la santé 
dans un contexte de guerre qui a détruit les hôpitaux et a affaibli 
le secteur de la santé qui a pu résister et continuer à assurer des 
soins de qualité aux citoyens. Chaque chapitre pose un certain 
nombre de questions clés comme: 
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-Comment moderniser la prise de décision au sein du Ministère? 

-Comment moderniser le système de collecte des informations 
pour pouvoir réagir à temps? 

-Comment aider le Ministère à établir un système de 
partenariat pour améliorer le système de santé au Liban? 

Le problème du coût de la santé au Liban. 

Le plan stratégique est un bon départ pour recentrer les 
problèmes liés au secteur de la santé au Liban. Cependant, le 
plan devait se concentrer davantage sur la question du coût 
exorbitant des dépenses de santé au Liban dans un contexte de 
déficit budgétaire for préoccupant. En outre, le plan stratégique 
se devait de soulever de manière plus détaillée la question de 
la collaboration entre les différentes organisations publiques et 
privées en charge du secteur de la santé au Liban. 


Le plan stratégique du Ministère de l’économie en 
faveur des petites et moyennes entreprises 

Le projet du Ministère de l'Economie vise à encourager les 
petites et moyennes entreprises qu'il répartit comme suit: 

°Microentreprise: capital inférieur à 500 millions de L.L. et 
à moins de 10 salariés. 

* Petite entreprise: capital inférieur à 5 milliards de L.L. et à 
moins de 50 salariés. 

°Moyennes entreprises: capital inférieur à 25 milliards de 
L.L. et à moins de 100 salariés. 

Sur la base de ces normes, les PME au Liban constituent entre 
93 et 95 % des entreprises dans le pays. 

L'analyse de la gestion d’entreprise et de l’écosystème de PME 
au Liban à été réalisée sur 4 niveaux couvrant: l’entrepreneur, 
l’entreprise, l’industrie et le facteur nationaux. L’analyse à 
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également pris en considération les différences entre les 
jeunes entrepreneurs et ceux établis propriétaires d’entreprise 
de PME. Près de trente défis ont été identifiés dont cinq sont 
primordiaux. Elles sont résumées ci-dessous: 


Défis liés à la mondialisation 


° La barrière de la croissance, notamment pour les PME qui 
sont incapables de franchir les prochaines étapes de la croissance 
et les risques élevés de viabilité à long terme. 


Une économie vétuste qui retarde la transition vers 
l’économie de la connaissance en raison des maigres dépenses 
sur la recherche et le développement. 


° Changer l’environnement des entreprises en raison de la 
concurrence due à la mondialisation et à l’évolution rapide 
des technologies perturbatrices des modèles commerciaux 
existants. 


° L’incertitude économique en raison du ralentissement des 
cycles économiques, combinées à des mesures de financement 
insuffisantes, qui provoquent une grande pression sur les PME. 


°Le manque de coordination et l’inertie qui limitent les 
efforts et les initiatives de soutien face à un paysage en constante 
évolution. 


Dans ce contexte, le plan stratégique propose une stratégie 
nationale pour les PME et les entrepreneurs du Liban avec la 
vision ambitieuse de faire des PME le moteur économique 
de l’emploi au Liban. La réalisation de la vision incombe à 
toutes les parties prenantes. Quant à la mission, elle consiste 
à favoriser la création de dynamiques dans le monde des PME 
pour augmenter leur compétitivité et contribuer à la création 


d'emplois et une économie à grande valeur ajoutée. 
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Les principaux objectifs de la stratégie sont en quatre volets: 


* Petites et grandes PME: accroître le développement des 
PME. 


* Durable: Assurer la viabilité à long terme des entreprises. 

*Innovantes: Développer les PME innovantes et les aider 
dans leur transition vers une économie de grande valeur 
ajoutée. 

*Concurrentiel: Transformer les PME en acteurs plus 
productifs, concurrentiels et mondiaux. 


La réalisation de ces objectifs repose sur six axes stratégiques, 
qui sont essentiellement des initiatives qui constituent les 
piliers sur lesquels repose la stratégie des PME nationales du 
Liban. Il s’agira d’adopter les mesures suivantes: 


* Aider les dirigeants d’entreprise: vise à aider les 
propriétaires des PME dans le développement de leur culture 
d'entreprise, professionnaliser leur gestion, former de 
nouveaux dirigeants et les conduire sur le chemin de la bonne 
gouvernance. 


‘Faciliter le financement conformément au droit 
commercial: vise à encourager les PME à renforcer leur 
capital social pour promouvoir la croissance et assurer la 
disponibilité des sources de financement adaptés aux besoins 
des PME. 

*Amélioration de l’accès aux marchés: vise à améliorer 
la compétitivité des PME et améliorer l’accès aux marchés 
étrangers et en particulier pour les pays à croissance rapide et 
à ceux où le Liban a des intérêts économiques. 

Renforcement de la capacité d’innovation: vise à 
développer l'infrastructure de support ainsi que les réseaux 
interdépendants. 

Développement d’un environnement favorable 


\ 


aux affaires au plan national: vise à développer un 
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environnement juridique et réglementaire national en faveur 
des PME. 


Assurer la cohérence etune coordination efficace: vise 
à développer des mécanismes de forte coordination efficace 
entre les acteurs publics et privés afin d’assurer la cohérence 
et la rationalisation des PME. 


Une quarantaine d'initiatives ont été identifiées à travers les 
six orientations stratégiques susmentionnées. Ceux-ci ont été 
priorisés en trois étapes de mise en œuvre qui se dérouleront 
jusqu’en 2020, selon l’opportunité de leur mise en œuvre. 


Enfin, l’étude recommande de passer à l’action et à la 
collaboration de tous les acteurs publics et privés pour mettre 
en œuvre la stratégie afin de faire des PME l’un des principaux 
moteurs de l’économie libanaise. Ce plan stratégique est 
innovateur et s'attaque à des secteurs les plus prometteurs de 
l’industrie libanaise. 


Conditions de réussite de la planification 
stratégique dans le secteur public. 


La réussite de la planification stratégique dans le secteur 
public libanais à la généralisation de la planification stratégique 
dans toute l’administration publique, la sensibilisation à 
l’importance de la planification stratégique comme outil 
de progrès, la participation de tous les acteurs du secteur 
public à cet effort, coordonner la planification budgétaire à 
la planification stratégique, changer la culture des citoyens et 
des fonctionnaires concernant le secteur public et avoir une 
plus grande orientation vers client ou le citoyen. Pour cela, 
l’État libanais devrait adopter de vraies politiques publiques 
et cesser d’être réactif aux crises qui agitent le pays souvent à 
travers des mesures à court terme. 
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La généralisation de la planification stratégique dans 
l'administration publique libanaise 


Les orientations principales concernant la planification 
stratégique au Liban doivent être adoptées directement par le 
Conseil des ministres par décret ou par projet de loi présentés 
au Parlement quitte à déléguer à chaque administration publique 
le soin d’adopter leur propre plan stratégique qui prescrit les 
principes de base pour l'élaboration de politiques, de types de 
documents de planification de politique et de leur hiérarchie. 


En outre, la planification des dépenses budgétaires à moyen ou à 
long terme doivent être introduites dans toutes les administrations 
publiques au même titre que les lois-programmes. 


En effet, le principe de base de la planification stratégique dans 
l'administration publique, devra maximiser l'intégration de la 
politique de planification et de budgétisation. 


En outre, pour permettre une application efficace de la 
planification stratégique, lEtat libanais doit passer d’une 
administration publique régulée par le droit administratif à une 
administration basée sur le management. Il s’agit d’un ensemble 
de mesures coordonnées qui ouvriront la voie à la planification 
stratégique. En effet, le principal objectif du processus de 
planification stratégique est de mettre davantage l’accent sur les 
résultats et sur une gestion plus efficace des finances publiques, 
des ressources humaines et matérielles du gouvernement en 
définissant des objectifs précis et des résultats attendus. 
Cette stratégie d’action de l'Etat doit être fixée dans un 
document officiel de gestion à moyen terme, qui ferait partie 
intégrante de la planification budgétaire et ainsi harmoniser 
la planification des objectifs stratégiques et des ressources 
financières nécessaires à leur mise en œuvre. Les institutions 
publiques planifieront leurs activités et leur performance selon 
leur capacité financière qui repose sur le budget adopté par le 
Parlement. 
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En outre, les principaux objectifs et activités de base doivent 
être établis en fonction de l’analyse de l’environnement interne 
et externe de l’administration concernée et des ressources 
disponibles. Cette analyse permet de fixer les enjeux internes 
et externes auxquels est confrontée l’administration publique 
libanaise. Afin de mesurer précisément les résultats obtenus, les 
institutions publiques devront définir les résultats escomptés 
formulés clairement et assurer la continuité. Ces résultats 
doivent être cohérents avec les objectifs fixés par les documents 
de planification, et ne peuvent être modifiés que dans des cas 
très particuliers. 


Strategic Environmental 
Planning Context 
Process 
+ Rationality / Comprehensiveness Internal Environment 
- Process: methods & tools, frequency + Dynamism/Turbulence 
of review and monitoring, + Structural Complexity & Size 
sophistication | + Staff planning skills/Supportive culture 
* ere Sp rs depth + Commitment & Resistance to Planning 
ed + Centralized/Decentralized 
er £ , + Technological (complexity}: 
e Centralization / Delegation, Exclusion he Re li 
/Inclusion of External Stakeholders roganelty, tigt RS 
+ Stakeholder Activation & Involvement: * Core Techpology: routineness, 
breadth of participation, commitment 
to ste done of effort External Environment 
+ Monitoring of Activities (not limited to * Hostility / Munificence 
stategic planning) + Conflict 
+ External influence 
pr 8 Strategic Planning 
Perce Impact: Performance 
+ Experience With and Knowledge of + Satisfaction & Difficulty with planning 
Environment and Outcomes + Strategic Capacity: improve managerial 
+ Nature of Decision Problem and Goals: control, budgeting, communication 
e.8. Structured vs unstructured, 
ambiguity 


Figure 6: processus de planification stratégique, études de l’environnement, de la 
performance et des risques. 


La sensibilisation à l'importance de la planification et de la gestion stratégique. 
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La planification stratégique n’est pas simplement un exercice 
fonctionnel ou administratif. Un plan stratégique peut faire 
toute la différence entre une administration qui ne désire pas 
se développer et une administration novatrice, axée sur une 
cause, qui possède vraiment une vision et une mission pour 
faire une différence dans le secteur public dans le cadre de 
son mandat. Sensibiliser sur l’importance primordiale de la 
planification stratégique, non seulement pour survivre à un 
projet à court terme, mais à prospérer longtemps après la fin 
du projet, doit être au cœur de la formation administrative 
et au cœur du système de valeurs des individus dans des 
positions de leadership, en particulier dans le secteur public. La 
planification stratégique est un des rares processus qui dégage 
des idées, une inspiration, des visions et les transforme en 
réalités concrètes et réalisables sur le terrain. Les fonctionnaires 
de tous les échelons administratifs doivent être conscients de 
cette réalité, ainsi que la réalité que leur administration ne 
sera pas capable d’atteindre une grande performance sans une 
vision forte et claire, matérialisée dans un plan stratégique. 


La planification stratégique et la gestion stratégique 
dans l’administration publique sont étroitement liées à la 
conception et la culture de l’administration publique. En 
clair, le gouvernement doit servir la communauté et s’adapter 
aux changements, aux valeurs de la société et répondre à ses 
besoins. 


Participation de tous les acteurs 


L'efficacité de la planification stratégique comme outil efficace 
de gestion stratégique dans les organisations publiques nécessite 
un rôle actif dans la définition de l’orientation stratégique 
de l’organisation par les cadres supérieurs et la création d’un 
environnement qui reconnaît la planification stratégique comme 
outil de gestion stratégique. En outre, il faut de bonnes relations 
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de travail entre l’équipe chargée de la planification stratégique et 
la haute hiérarchie ; en outre, l’équipe chargée de la planification 
stratégique doit être placée à proximité de la haute hiérarchie 
et en contact direct avec elle; de plus, il faut intégrer le plan 
stratégique à tous les niveaux de l’organisation. Enfin, processus 
de planification ne doit être ni trop rigide ni trop mécanique. 
Pour arriver à ce but, l'administration publique libanaise devra 
adopter une plus grande décentralisation administrative et 
faciliter les contacts directs entre les différentes administrations 
publiques sans passer nécessairement par la voie hiérarchique 
et adopter un système ouvert et non fermé. 


Coordonner entre planification budgétaire et 
planification stratégique 


La planification budgétaire est un processus qui consiste 
à définir les priorités de développement d’État, les objectifs 
financiers, les objectifs budgétaires, les dépenses prioritaires 
de développement et les dépenses budgétaires à moyen terme. 
Les ressources financières sont primordiales dans le succès 
d’un plan stratégique, car sans moyen toute initiative demeure 
inapplicable. En effet, il est apparu au cours de la mesure de la 
performance des progrès des initiatives stratégiques qu'il était 
crucial de lier la planification budgétaire au plan stratégique et 
que cela menait à de meilleurs résultats. Pour cela, le système de 
planification stratégique au niveau de l’administration publique 
centrale doit se composer de deux éléments principaux — la 
composante de gestion et celle du budget. La composante de 
gestion stratégique se compose généralement du: mandat 
(énoncé de mission), de la vision, des valeurs, de l’analyse 
de l’environnement interne et externe, des priorités à moyen 
terme, de l’orientation, des activités, du suivi, de l’évaluation et 
des rapports. Quant à la composante du budget, elle se compose 
de l’état actuel de l’administration, l’analyse, les objectifs, les 
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résultats, la performance et les indicateurs des programmes 
budgétaires et des programmes de financement. Un plan 
stratégique au niveau de l'Etat doit prendre en charge le passage 
d’une gestion des ressources axée sur une gestion des résultats. 
Par conséquent, il est primordial que l'Etat libanais réduise 
son déficit budgétaire pour dégager les ressources nécessaires 
au financement de la planification stratégique et qu’il adopte 
une politique de gestion publique basée sur le management par 
objectifs et par résultats et non seulement l’application des lois. 


Budgeting 
Short-lerm Bb 
Objectives and 
F SHOT 1Crm Planning 
and Control 


Figure 7:Budget, planification et controle 
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Une plus grande orientation vers le client et l’usager 
du service public 

L'orientation vers le client dans le cadre de la planification 
stratégique dans le secteur privé est en contradiction avec 
l'administration publique qui tout en étant au service du citoyen 
n’est pas souvent très attentive à la qualité ou au coût du service 
public car elle ne cherche aucun but lucratif. Or, dans le secteur 
privé, le profit dépend du client. L'intérêt du client exerce une 
grande influence sur l’organisation qui cherche à le satisfaire par 
tous les moyens. Toutefois, dans les dernières décennies, des 
idées similaires ont interpellées l'administration publique. Ceci 
a entraîné la création d’une nouvelle culture de l’administration 
publique, où le centre d’intérêt est le destinataire des services 
publics à savoir le client. Les institutions publiques commencent 
à mettre en œuvre certains principes de l’entreprise privée, en se 
concentrant plus sur la coopération avec le public, la réduction des 
coûts et les actions orientées vers les résultats. L'administration 
publique devient plus souple et plus transparente et cherche à 
répondre aux besoins du client au lieu d’avoir un comportement 
purement bureaucratique. Récemment, l’importance du client 
dans l’administration publique a été clairement exprimée par 
plusieurs pays comme ceux de l’Union Européenne quisoulignent 
le besoin d’accroître la disponibilité des services publics à travers:la 
simplification des procédures juridiques, la simplification des 
mesures prises par l’État en faveur des citoyens, la création de 
centres d’appels, la conception et le perfectionnement des pages 
web, une attitude particulière envers le client, la présentation 
d'informations spécifiques aux nouveaux clients et la mise en 
oeuvre d’un cadre de travail électronique afin de permettre un 
échange d’informations et de documents rapides à l’intérieur de 
l’organisation et entre l’établissement public et les usagers. 
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Le renforcement de la culture organisationnelle 
dans l’administration publique libanaise 


La culture organisationnelle est un aspect fondamental de la 
pensée stratégique, de la gestion stratégique et de la planification 
stratégique. Il influe sur les employés de l'institution, les 
intervenants, ses relations externes et son environnement 
interne. Dans le secteur public comme dans le secteur privé, il 
appartient au chef de l'administration d’établir sa propre stratégie 
spécifique pour définir la culture organisationnelle qui doit être 
adaptée à la vision globale. La culture d’une organisation peut 
être définie comme l’ensemble des normes, des croyances, des 
façons de se comporter que les membres d’une institution, 
administration ou organisation partagent au sein de leur espace 
de travail. La culture d’une organisation est directement liée 
aux valeurs que l'institution souhaite transcender et souhaite 
intégrer dans son image et sa vision, ainsi que dans la manière 
dont elle fonctionne pour réaliser sa vision. La culture d’une 
organisation doit également être assez souple et incorporer des 
hypothèses, des perceptions et des expériences d’apprentissage 
qui peuvent être rencontrées dans des circonstances imprévues. 
Sans une organisation culturelle solidaire et une vision claire, 
les plans stratégiques les mieux conçus peuvent s'effondrer 
au cours des étapes principales de leur exécution et leur 
mise en œuvre. D’où la nécessité fondamentale de la prise 
de conscience de l’importance de la culture au niveau de la 
planification stratégique, ainsi que de la sensibilisation des 
gestionnaires, administrateurs et dirigeants administratifs qui 
doivent être impliqués dans leur culture organisationnelle, avec 
leurs employés, leurs équipes et leurs consultants. Un bon plan 
stratégique doit englober la culture de l’organisation. 

L'importance de la culture dans la planification stratégique, 
ainsi que son intégration au sein de la vision de l’administration 
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réside également dans sa capacité à améliorer le moral et la 
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motivation du personnel, ainsi que leur efficacité. Compte tenu 
de l’impact et l’importance de la culture organisationnelle dans 
la planification stratégique, il est essentiel que les administrations 
envisagent la possibilité de changer la culture de l’administration 
tout en développant et en appliquant une stratégie mise à jour 
ou améliorée continuellement. Cela se produit généralement 
lorsqu'un changement de direction a lieu, ou lorsqu'un nouveau 
Conseil est élu, ou même quand un nouveau responsable arrive 
au pouvoir et apporte sa propre vision de ce qu’il veut réaliser. 


Mission/Vision 


Values 
Goals Values 
Objectives Practices 
Activities Behaviors 
Results 


Figure 8: Mission, vision, valeurs 


La culture agit comme un atout précieux sur le plan stratégique 
de l’organisation si elle facilite la communication, la prise de 
décisions organisationnelle et favorise la maîtrise des efforts 
internes et externes. Dans ce cas, le résultat est une productivité 
accrue. 


Mais elle est une épée à double tranchant. En effet, la culture 
peut devenir négative lorsque des valeurs fondamentales 
partagées et les systèmes de croyance des fonctionnaires 
interfèrent avec les objectifs de l’organisation. Ceci est parfois 
le cas dans l’administration Libanaise. Les résultats qui en 
découlent sont négatifs sur l’administration elle-même et 
sur les citoyens. En raison de l’influence de la culture sur le 
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comportement et le fait que certains plans stratégiques ne 
tiennent pas compte de la culture lorsqu'ils sont construits, un 
individu ou même l’ensemble du personnel, ne peuvent pas 
appliquer le plan stratégique. Ils risquent de devenir incapables 
de savoir comment se comporter de manière efficace et en 
conformité avec le plan stratégique mis en place. Ces situations 
décrites se produisent lorsque les facteurs culturels sont en 
contradiction avec ce qui doit être fait afin de réaliser la vision de 
l’organisation. Pour cette raison, un leadership fort est capable 
de construire un plan qui est inspiré de la culture existante 
sans compromettre l’orientation générale de l'établissement, de 
l'administration ou de l’organisation. 


La formation 


Il faut également signaler que l'Ecole Nationale 
d'Administration assure un enseignement sur la planification 
stratégique. Cela permet la formation de cadres intermédiaires 
ou supérieurs dans l’administration publique qui vont à leur 
tour appliquer les enseignements qu’ils ont reçu dans leurs 
propres administrations. D'ailleurs, ces fonctionnaires ont 
choisi la planification stratégique comme projet de recherche à 
l'Ecole Nationale d'Administration et cherchent à les appliquer 
dans leur administration. Il est important de devenir autonome 
dans l'établissement des plans stratégiques et de ne pas rester 
dépendant de l’aide extérieure. 

Finalement, on note l’existence de plans stratégiques dans 
certains ministères comme le Ministère de l'Agriculture, le 
Ministère de l’Industrie et la Direction de Protection des 
Consommateurs au Ministère de l'Economie. 
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Conclusion 


Il est devenu urgent et primordial d’introduire et d’accorder la 
plus grande importance dans administration publique Libanaise 
à la planification stratégique et dégager les activités nécessaires 
pour obtenir de meilleurs résultats alors que le secteur public 
accumule parfois des retards dans la mise en œuvre des plans de 
développement. D’autre part, il s’agira d'emprunter au secteur 
privé tout ce qui est applicable au secteur public et ne pas se 
contenter d’une application servile. Ainsi, les gouvernements 
devraient appliquer une approche plus axée sur le client en 
empruntant les meilleurs exemples du monde entrepreneurial. 
Les deux secteurs, public et privé devraient apprendre l’un de 
l’autre et ainsi améliorer leur compétitivité et leur performance. 
La coopération entre le client et l’administration publique doit 
devenir aussi simple que possible dans le but de diminuer le 
fardeau administratif imposé aux particuliers et aux entreprises 
afin d'économiser le temps et les ressources des clients et soutenir 
le développement des entreprises. En effet, il est indéniable que 
la modernisation de l’administration publique Libanaise passe 
par l’adoption de la planification stratégique à tous les échelons 
du service public. 
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Abstracts 


In order to facilitate the task of those interested in benefiting 
from the published researches, the «Lebanese National 
Defense» magazine is publishing summaries in Arabic of the 
researches written in French and English, and summaries in 
these two languages for the researshes published in Arabic. 
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Lebanese blogs and virtual democracy 


Symptoms of the regional system and its possible 
repercussions on Lebanon 


Retired Brigadier General P.S.C Nizar Abdel Kader 


The main characteristic of the states of the Middle East lies 
in symptoms that affect the authority and the regime since the 
beginning of Arabic revolutions which led to a major change 
in the role of rulers as well as tumult in the concerned states. 
It is worth mentioning that these states that are affected by this 
tumult are waiting for the establishment of the strategy of the 
new administration in the in the tenure of US president Donald 
Trump. This region faces several challenges, mainly: terrorism 
and the conflict between the states of the region and the spread of 
extremist movements and of course the movement of the people 
who aspire to make changes in regimes and in the independence. 


The states of the region that are affected by these conflicts sufjer 
from problems mainly distributed at the political and social 
levels. 


Accordingly, these states face internal interventions that might 

affect their internal stability. It is inevitable to say that the 
intervention of major states in the region to protect their interests 
has a major impact on the stability of the states of the region 
as some major states might have a negative impact sometimes 
through their interventions, particularly that they mostly aim 
to protect their interests more than protecting the states of the 
region, which calls for the joining of efforts of the mentioned 
states in order to protect themselves. 


The wars that are taking place in Iraq, Syria and Yemen 
forinstance sound the alarm for the existence of military 
complications that are difficult to solve in the near future. 


It is normal that the crises of the region will have repercussions 
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on Lebanon, particularly the waves of Syrian displacement they 
are causing. 


Lebanon is facing numerous challenges in facing the renewal of 
terrorist movements which the armed forces and security units 
have succeeded in putting them to a halt and destroying terrorist 
cells. The hope remains in the joining of international political 
efforts in order to find a solution for the Syrian crisis call for 
a regional international conference in order to solve the crisis, 
similar to: Dayton” conference in Bosna. 
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Toward the rationalization of 
management in Lebanon 


Prof. Issam Moubarak. 


The Lebanese system is based according to the constitution on the 
legitimacy founded on the principle of coexistence and therefore 
the legitimacy of the government as well as the legitimacy of 
the management is secured through a cohesive series of several 
considerations mainly the urgent need related to public interests. 


The establishment of a modern management is a dilemma that 
hurdles the government's work in Lebanon for it is unnecessary to 
launch slogans and present ideas with the aim of modernizing laws 
since modern management is in dire need of leaders who hold the 
banner of modern thinking and capable of piloting modernization 
while relying on the people $ confidence. Hence, the leader should 
work for those who are working for him while abstaining from 
taking advantage of their weaknesses to control their lives, should 
respect all men as an independent value, and not as subordinates 
or compelled individuals and the leader”’s wellbeing is guaranteed 
if he remains unbiased vis-à-vis all the sides. 


It is worth noting that elections turned into the doctrine of 
democracy considering that it constitutes the basic democratic 
means that holds the pillars of modern political systems. Hence, 
if political freedom is the means that guarantees the rise of a 
democratic State in an effective and truthful manner, it means 
the contribution of every citizen in public affairs, assuming 
responsibilities and controlling the government work. There is 
no doubt that the fulfillment of the transfer of power is considered 
as criteria of a sound democratic system and a way of organizing 
the political conflict in society. 

It is worth mentioning that the rationalization of management 
is affected by different factors such as the public interest, 
administrative corruption and the paralysis of governmental 
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work. For the sake of public interest, there are standards that 
we should resort to, mainly the elections, and the personality 
of the administrative leader while performing his duties. As for 
administrative corruption, it is represented through different 
images; however, different reasons lead to the proliferation of 
corruption some of which are related to the structure of society 
on one hand while other reasons are related to the public servant 
in person on the other hand. It is worth mentioning once again 
that there are policies adopted in the fight against corruption 
such as administrative decentralization with the aim of reaching 
a transparent and responsible public administration in addition 
to stimulating the administration by facilitating administrative 
paperwork and education. Respecting the laws may lead to 
embolden the judiciary system and guarantees its independence. 
Furthermore, prevalent constitutional and judiciary principles 
necessitate from those working in the public sector to be loyal 
primarily to the service of the country and the public interest and 
therefore the afjiliation to the country is stronger than the afjiliation 
to the sects and this ensures achieving the most important reforms. 
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Lebanese blogs and virtual democracy 


Hayat Aoun 


Blogging today is considered a tool for social and political change and 
an important source for information as well as one of the most popular 
means in the world. 


There are main characteristics that differentiate blogging from the 
classic written, audio and visual media such as easiness of broadcast, 
freedom of editing and ability to interact with the audience as well as the 
economic characteristic and forming electronic groups between their 
editors, followers and benefiters through the participation in editing and 
receiving information. 

Blogging became known at first as a Lebanese collective and social 
phenomenon as a reaction to major political events that took the country 
and the region by storm. After unrelated individual experiences took 
place, blogging inclined in the year 2010 towards institutionalization in 
an active blogging movement in terms of quality and quantity with the 
first tries of bloggers to establish an institutional committee that joins 
them and defends their rights. The committee was named “Lebloggers”. 


Lebanese blogs went through extreme battles side by side with civil 
society in demands and rights and freedoms files. They were able to 
leave a trace in several fields because the efficiency of incitement on 
social media websites were translated as demonstrations in the streets. 


In spite of the fact that blogs are not yet a sufficient pressure point for 
the goal of political and social change. However, they are part of the 
forces that are participating in the formation of general opinion because 
they represent a part of the opinion which lies in a fraction of society in 
constant increase. 


Therefore, can Lebanese bloggers achieve true democracy despite the 
restraints and pressures that they are subjected to from time to time? 

The answer can be difficult in a country that depends on several 
changes that are embodied in the infrastructures of the web, the rules of 
journalism and censorship of the internet. 
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Résumés 
Pour faciliter la tâche de ceux qui désirent bénéficier des 
recherches publiées, le magazine «Défense Nationale 
Libanaise» publie des résumés traduits du français et de 


l'anglais vers l'arabe et des résumés des recherches publiées 
en arabe et traduits vers le français et l'anglais. 
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°Hayat Aoun 
Les blogs éléctroniques libanais et la démocratie virtuelle 


Les pressions de l’ordre régional et ses effets 
éventuels sur le Liban 


Général de brigade B.E.M retraité Nizar Abdel Kader 


Un des traits qualifiant aujourd'hui les pays du Moyen-Orient 
réside en les symptômes affectant l’autorité et le pouvoir, et ce 
depuis l’éclatement des «révolutions» arabes aboutissant à un 
changement remarquable quant au rôle des gouverneurs et les 
troubles existant dans les pays concernés. Il est à noter que ces 
pays témoignant des troubles sont toujours en état d’attente à 
l’élaboration d’une stratégie de la nouvelle gestion à l’ombre 
du mandat du président américain Donald Trump. Cette région 
fait face à de nombreux défis notamment: le terrorisme, le conflit 
existant entre les pays de la région et la diffusion des mouvements 
extrémistes, sans jamais oublier les peuples qui aspirent au 
changement des régimes et à l’indépendance. 


Les pays de la région affectés par ces conflits soufjrent de 
problèmes, que ce soit au niveau politique, tout comme au niveau 
social. 


C'est alors que ces pays font face à des défis internes qui pourront 
affecter leur stabilité interne. Il est à signaler que les ingérences 
commises par les grands pays dans la région dans l’objectif de 
protéger leurs intérêts ont un effet important sur la stabilité des 
pays de la région. Ces grands pays pourront parfois par leurs 
ingérences, causer du mal aux pays de la région, surtout que ces 
ingérences visent à protéger leurs intérêts beaucoup plus qu’à 
protéger les pays de la région, fait qui nécessite la convergence 
des efforts de ces derniers pour se protéger. 

Les guerres ayant lieu en Irak, en Syrie et au Yémen, par exemple, 
annoncent l'apparition de complications militaires dificiles, dont 
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les solutions ne sont pas encore envisagées. Tout comme il est 
normal que les crises de la région aient des répercussions sur le 
Liban, surtout avec l'afflux du déplacement des réfugiés Syriens. 


Le Liban fait face à de nombreux défis pour faire face au 
renouvellement des mouvements terroristes, dont les forces 
armées et les services sécuritaires ont réussi à freiner leur action, 
tout en écrasant les cellules terroristes. L’espoir persiste avec la 
convergence des efforts politiques internationaux pour trouver 
une solution à la crise syrienne, tout en appelant à la tenue d’une 
conférence internationale régionale en vue de régler la crise, 
pareillement à la conférence «Dayton» qui a été tenue dans 
l’objectif de régler la crise en la Bosnie. 
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Vers une bonne gouvernance de l’administration 
libanaise 


Prof. Issam moubarak 


Le régime libanais se base d’après la constitution sur la 
légitimité basée sur la consociation. 


De ce fait, la légitimité du gouvernement ainsi que celle de 
l’administration se réalise à travers une chaine de considérations 
dont la plus importante est la nécessité du respect de l’intérêt 
public. 


De toute facon, l’instauration d’une administration moderne, 
se confronte a une certaine difficulté dans le fonctionnement de 
l’administration libanaise. D'’ailleurs, cette modernisation ne se 
réalise pas à travers des slogans, mais bien évidement par la 
présence des chefs créatifs d’un esprit moderne, et capables de 
gérer la modernistaion sur la base d’une crédibilité populaire. 
Le chef est celui qui travaille pour les autres sans aucun abus, 
tout en gardant une certaine égalité entre toutes les parties de la 
société. Il faut souligner, l’importance de l’éléction qui est une 
des piliers de la démocratie en permettant au peuple de participer 
aux affaires publiques ainsi que, pour gérer les particularités de 
chaque société. 

La meilleure gouvernance dans l’administration est affectée 
par des facteurs divers dont l’intérêt public est la corruption qui 
aboutit à la paralysie de l’activité gouvernementale. Pour assurer 
l’intérêt public il faut recouvrir à des critères comme l’éléction, 
la perseruable du leader qui se reflète dans l'exercice de ses 
missions, la corruption se manifeste à travers plusieurs facettes. 
Les raisons qui la favorisent se partagent entre la composition 
confessionnelle de la société libanaise et le fonctionnaire lui- 
même. 
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Notons la présence de plusieurs procédés qui tendent à 
contrecaner la corruption. On peut citer la décentralisation 
administrative, la révalorisation de l’adulte de l’administration 
à travers l’éduction et la simplification des procédés. 

Le respect des lois, peut aboutir dans son côté à la consolidation 
du rôle des juridictions. 

Enfin, il faut dire que les principes constitutionnels et juridiques 
adaptés dans les Etats exigent de ceux qui assurent les services 
publics une appartenance fidèle à la partie et non pas à la 
confession dans l’objectif d’un changement pour le meilleur. 
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Les blogs éléctroniques libanais et la 
démocratie virtuelle 


Hayat Aoun 


Les blogs sont considérés aujourd’hui, une importante source 
d'informations, et l'un des moyens d'expression les plus populaires 
au monde, tout en soulevant les barrières de la liberté d’expression 
et en permettant un accès facile à l’information. 


La facilité de publication, la liberté éditoriale et la capacité 
d'interaction avec le lectorat, en plus de la vitesse de diffuser les 
informations, et le coût moins élevé, font les avantages des blogues 
par rapport aux médias traditionnels. 

La blogosphère libanaise,est née suite aux troubles nationaux, et 
comme un besoin de liberté d’expression et de rénovation sociale. 


Ainsi,en offrant des plateformes pour tous les points de vue, les 
blogues au Liban essaient de devenir des outils de transformation 
à la portée de la société civile. 

Les questions de la Justice sociale, de la démocratie, de 
l’environnement et des droits humains sont primordiales dans le 
vocabulaire des bloggeurs libanais. 

Est-ce qu’ils peuvent accéder à une réelle démocratie, malgré les 
restrictions et les pressions de temps en temps ? 

La réponse peut être difficile dans un pays où l'avenir des blogs 
dépend forcément de la connectivité internet, les lois de la presse 
internet et de la censure. 
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